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บทคัดยอ 

งานวิจัยนี้มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางบรรยากาศองคการและความพรอมตอการ

เปลี่ยนแปลงองคการ โดยมีความคลองตัวของพนักงานเปนตัวแปรกำกับ กลุมตัวอยางเปนพนักงานปฏิบัติงานในกลุม

ธุรกิจธนาคารพาณิชยของไทยสาขาตาง ๆ ในกรุงเทพมหานคร จำนวน 5 องคการ รวมทั้งหมด 306 คน โดยใช

แบบสอบถามออนไลนในการเก็บรวบรวมขอมูล ตรวจสอบสมมติฐานดวยการทดสอบตัวแปรกำกับ ผานการวิเคราะห

การถดถอยพหุเชิงชั้น (Hierarchical Multiple Regression) ในโปรแกรม SPSS ผลการวิจัยพบวา ความคลองตัวของ

พนักงานดานความสามารถเชิงรุกเปนตัวแปรกำกับทางบวกในความสัมพันธระหวางบรรยากาศองคการดาน 

มนุษยสัมพันธและความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการดานความเหมาะสมในการเปลี่ยนแปลง นอกจากนี้ยังพบวา

เปนตัวแปรกำกับที่ชวยลดความสัมพันธทางลบระหวางบรรยากาศองคการดานกระบวนการภายในและความพรอมตอ

การเปลี่ยนแปลงองคการดานการสนบัสนุนของฝายบริหารในองคการอยางมีนยัสำคัญทางสถิติอีกดวย และสำหรับความ

คลองตัวของพนักงานดานการปรับตัวพบวาเปนตัวแปรกำกับที่ชวยลดความสัมพันธทางลบระหวางบรรยากาศองคการ

ดานกระบวนการภายในและความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการดานความสามารถของบุคคลในการเปลี่ยนแปลง

อยางมีนัยสำคัญทางสถิติ สวนความคลองตัวของพนักงานดานความยืดหยุนพบวาเปนตัวแปรกำกับทางบวกใน

ความสัมพันธระหวางบรรยากาศองคการดานระบบเปดและความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการดานความสามารถ

ของบุคคลในการเปลี่ยนแปลง อีกทั้งยังเปนตัวแปรกำกับที่ชวยลดความสัมพันธทางลบระหวางบรรยากาศองคการดาน

กระบวนการภายในและความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการดานความสามารถของบุคคลในการเปลี่ยนแปลงอยางมี
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Abstract 

The objective of this research was to study the relationship between organizational climate 

and readiness for organizational change by examining the moderating effect of agility among 306 

employees working in 5 Thai commercial banks in Bangkok. The data was collected through online 

questionnaires. The moderator analysis was conducted to test the hypotheses of this study 

through SPSS software. The results showed that the moderating effect of proactive agility was 

positively significant in the relationship between human relations climate and appropriateness for 

organizational change. Moreover, proactive agility also significantly reduced the negative relationship 

between internal process climate and management support for organizational change. The 

moderating effect of adaptive agility significantly reduced the negative relationship between internal 

process climate and change efficacy while the moderating effect of resilience agility was positively 

significant in the relationship between open systems climate and change efficacy. Furthermore, 

resilience agility also significantly reduced the negative relationship between internal process climate 

and change efficacy. 
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บทนำ  

จากอดีตจนถึงปจจุบันประเทศไทยตองประสบกับเหตุการณมากมายที่ทำใหจำเปนตองเกิดการเปลี่ยนแปลง

อยางรวดเร็วอยูสม่ำเสมอ ไมวาจะเปนในเร่ืองของเศรษฐกิจ สังคม การเมือง เทคโนโลยี รวมถึงตลาดโลก ซึ่งเปนสิ่งที่ไม

สามารถควบคุมไดและลวนกอใหเกิดเปนปญหาและอุปสรรคที่มีผลตอกระบวนการดำเนินงานขององคการ

ภายในประเทศอยางหลีกเลี่ยงไมได โดยปญหาและอุปสรรคเหลานี้อาจทำใหอุตสาหกรรมและองคการอาจเกิดการ

เปลี่ยนแปลงถึงข้ันหยุดชะงักและยุบกิจการลงได ดังนั้นเพื่อความอยูรอดขององคการ จึงเปนเหตุใหองคการจำนวนมาก

ตางก็ใหความสำคัญกับการเตรียมความพรอมและสรางมาตรการเพื่อที่จะทำใหองคการสามารถปรับตัวและรับมือกับ

สภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไปไดอยางเทาทันกับโลกในยุคสมัยนี้ ซึ่งนอกจากปญหาที่เกิดข้ึนจะมีผลตอองคการแลว ก็

ยังสงผลกระทบไปยังพนักงานภายในองคการที่เปนตัวขับเคลื่อนองคการอีกดวย โดยการตระหนักถึงความพรอมของ

พนักงานตอการเปลี่ยนแปลงองคการถือไดวาเปนปจจัยสำคัญที่ทำใหองคการสามารถบรรลุเปาหมายหรือทำใหการ

เปลี่ยนแปลงขององคการประสบผลสำเร็จได (Kotter, 2008) 

ในปจจุบันหลากหลายองคการในประเทศไทยไดคำนึงถึงเร่ืองของความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการเปน

อยางมาก ซ่ึงหนึ่งในธุรกิจที่จำเปนจะตองตระหนักถึงเร่ืองนี้เปนลำดับตน ๆ ก็คือ ธุรกิจในกลุมธนาคารพาณิชย 

เนื่องจากเปนกลุมธุรกิจที่มีความสำคัญกับประชากรภายในประเทศและมีอัตราการแขงขันระหวางธุรกิจที่คอนขางสูง 

โดยจะเห็นไดวาในชวงเวลาที่ผานมากลุมธุรกิจการใหบริการธุรกรรมทางการเงินนั้น มีการปรับเปลี่ยนแผนการ

ดำเนินงานอยูอยางเสมอ ไมวาจะเปนการลดจำนวนสาขา การควบรวมบริษัท และรวมไปถึงการนำเอาเคร่ืองมือ

เทคโนโลยเีขามาใชในกระบวนการดำเนินงานแทนคน  

ทั้งนี้ในระหวางที่กำลังอยูในกระบวนการเปลี่ยนแปลงองคการนั้นก็มักจะเกิดปญหาเร่ืองความขัดแยงหรือเกิด

การตอตานการเปลี่ยนแปลงจากพนักงานในองคการข้ึนได (Lines, 2004) โดยการตอตานการเปลี่ยนแปลงดังกลาว อาจ

เกิดจากการที่องคการไมไดระบุถึงปญหาสาเหตุของการเปลี่ยนแปลงที่ชัดเจนมากพอ รวมถึงอาจมีการวางแผนการ

ดำเนินงานที่ไมมีความเหมาะสมไมเปนข้ันเปนตอน (Cummings and Worley, 2008) อันนำไปสูการเกิดเปนความ

ลมเหลวในการเปลี่ยนแปลงองคการ ซึ่งทำใหองคการตองสูญเสียทั้งรายได ทรัพยากรมนุษย และโอกาสตาง ๆ ในการ

เจริญโตเติบกาวหนาไป (Saruhan, 2013) จึงสามารถสรุปไดวาการตรวจสอบความเหมาะสมของข้ันตอนการ

เปลี่ยนแปลง ผานการประเมินความพรอมของพนักงานที่มีตอการเปลี่ยนแปลงองคการกอนและนำเอาผลที่ไดมา

ปรับปรุงวิธีการดำเนินงานใหสอดคลองกับความตองการของพนักงานมากที่สุดก็จะชวยใหองคการประสบความสำเร็จใน

การเปลี่ยนแปลงไดเปนอยางดี (Bouckenooghe et al., 2009) 

โดยการสรางใหพนักงานเกิดความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการ (readiness for organizational 

change) จำเปนตองอาศัยปจจัยดานสภาพแวดลอมองคการเขามาชวยกระตุนรวมดวย ซ่ึงในที่นี้ก็คือบรรยากาศ

องคการ (organizational climate) เนื่องจากเปนปจจัยที่องคการสามารถจัดการปรับปรุงและเปลี่ยนแปลงไดอยูอยาง

สม่ำเสมอ กลาวคือ การที่พนักงานรับรูถึงสภาพแวดลอมการทำงานภายในองคการวามีโครงสรางที่ดีและเหมาะสม ทำ

ใหพนักงานรับรูไดวาเปนสวนหนึ่งขององคการ รวมถึงจัดสรรกระบวนการทำงานใหมีความสอดคลองกับความตองการ

ของพนักงาน สิ่งเหลานี้จะเปนตัวจูงใจและเสริมแรงใหบุคคลมีเปนทัศนคติที่ดีตอการเปลี่ยนแปลงและเกิดความตองการ

ที่จะเปลี่ยนแปลงข้ึนได (Armenakis et al., 2007; Armenakis and Harris, 2009)  

นอกเหนือจากปจจัยทางดานสภาพแวดลอมองคการแลว ก็ยังมีปจจัยดานทรัพยากรสวนบุคคลที่เปนสวนชวย

ใหพนักงานเกิดความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการไดสูงเพิ่มมากข้ึนไปอีก (Holt et al., 2007) ซึ่งในที่นี้ก็คือ ความ

คลองตัวของพนักงาน (agility) อันเปนคุณลักษณะของบุคคลที่องคการสามารถพัฒนาและเพิ่มพูนทักษะเหลานี้ใหแก
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พนักงานในองคการไดผานการจัดการฝกอบรมตาง ๆ กลาวคือ พนักงานที่รับรูวาตนเองมีความสามารถในการรับมือและ

แกไขปญหาที่เกิดจากเหตุการณการเปลี่ยนแปลงขององคการไดนั้น จะทำใหพนักงานเกิดความพรอมและการยอมรับตอ

เหตุการณการเปลี่ยนแปลงไดดี (Armenakis et al., 1993; Neves, 2009) 

ดวยเหตุนี้การศึกษาควบคูกันทั้งปจจัยภายในของตัวบุคคลและปจจัยภายนอกที่เปนสภาพแวดลอมรอบนอก 

จะทำใหสามารถมองเห็นถึงกระบวนการเสริมสรางความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงใหเกิดข้ึนในพนักงานไดมากกวา

การศึกษาเพียงแคปจจัยใดปจจัยหนึ่ง (Holt et al., 2007) รวมถึงการศึกษาถึงเร่ืองดังกลาวในประเทศไทยยังคงมีอยู

จำนวนนอยมาก ดังนั้นในการศึกษาวิจัยคร้ังนี้ จึงตองการศึกษาถึงความสัมพันธระหวางบรรยากาศองคการและความ

พรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการ โดยมีความคลองตัวของพนักงานเปนตัวแปรกำกับ ในกลุมธุรกิจธนาคารพาณิชย เพื่อ

ศึกษาดูวารูปแบบบรรยากาศองคการและความคลองตัวของพนักงานแบบใดที่จะสนับสนุนใหเกิดความพรอมตอการ

เปลี่ยนแปลงองคการเพิ่มข้ึน โดยผลการวิจัยคร้ังนี้จะสามารถนำไปใชในการวางแผนพัฒนาองคการและพนักงานใน

องคการตอไปในอนาคต 
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1. เพื่อสรางแบบวัดบรรยากาศองคการ (Organizational Climate Measure: OCM) ของ Patterson et al. 

(2005) ใหอยูในรูปแบบ short version  

2. เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางบรรยากาศองคการ ความคลองตัวของพนักงาน และความพรอมตอการ

เปลี่ยนแปลงองคการ โดยศึกษาบทบาทการเปนตัวแปรกำกับของความคลองตัวของพนักงานในความสัมพันธนี้ 

 

กรอบแนวคิด ทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวของ 

 ผูวิจัยไดทำการศึกษาแนวคิด ทฤษฎีและงานวิจัยที่เก่ียวของ ดังตอไปนี้ 

ความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการ (Readiness for Organizational Change) 

 ตนกำเนิดแนวคิดเก่ียวกับความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการ เร่ิมมาจากงานวิจัยทางดานจิตวิทยาสุขภาพ

และการแพทย โดยตอมาก็ไดเพยแพรไปยังดานการกำหนดเปาหมายขององคการ ซึ่งเปนการกลาวถึงความเชื่อตอสิทธิ

ประโยชนของบุคลากรในองคการ วาตนเองจะไดรับผลประโยชนใดบางหลังจากที่มีการเปลี่ยนแปลงองคการเกิดข้ึน 

นักวิจัยหลายทานจึงใหความสนใจกับทรัพยากรมนุษยวาจะทำอยางไรใหบุคลากรในองคการมีความรูสึกและทัศนคติ

ที่วาตนเองพรอมที่จะรับมือกันการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึน โดยความรูสึกและทัศนคติเหลานี้สามารถเกิดข้ึนไดจากการ

ที่องคการมีการบริหารจัดการกระบวนการเปลี่ยนแปลงที่เหมาะสม สงผลใหบุคลากรภายในองคการมีความเต็มใจที่จะ

เปดกวางและยอมรับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนในขณะนั้น ซึ่งเปนสิ่งที่สำคัญอยางมากกับองคการ เนื่องจากความเชื่อ

ของบุคลากรในองคการที่มีตอการเปลี่ยนแปลงนี้จะเปนสวนชวยเพิ่มโอกาสใหองคการประสบความสำเร็จในการ

เปลี่ยนแปลง (Eby et al., 2000; Hanpachern, 1997; Madsen, John, et al., 2005) ประเด็นดังกลาวนี้จึงทำใหมี

นักวิจัยสนใจศึกษาเก่ียวกับความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการเพิ่มมากข้ึน 

 โดยมีนักวิจัยไดใหคำนิยามไวจำนวนมาก เร่ิมมาจาก Armenakis et al. (1993) ไดใหคำนิยามไววาเปนความ

เชื่อและความเต็มใจของบุคคลที่จะมีการแสดงออกถึงทัศนคติตอการเปลี่ยนแปลงดวยการตอตานละสนับสนุนการ

เปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนผานการตระหนักถึงความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงของตน สอดคลองกับนิยามที่ Hanpachern 

(1997) ไดใหไววา เปนสภาวะที่บุคคลมีการแสดงออกถึงความตองการที่จะเปลี่ยนแปลง รวมถึงมีความพรอมที่จะ

สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง ตอมา Holt et al. (2009) ไดอธิบายถึงกระบวนการเปลี่ยนแปลงวาเร่ิมจากความพรอม คือ



ปท่ี 17 ฉบับท่ี 2 กรกฎาคม - ธันวาคม 2565  Journal of HR intelligence 

สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร 60 
 

การใหการยอมรับตอขอเสนอการเปลี่ยนแปลงของบุคคล จากนั้นจึงเปนการนำเอามาใช ซึ่งบุคคลจะตองไมมีทัศนคติ

ทางลบกับการเปลี่ยนแปลง สุดทายจึงทำใหเกิดเปนการเปลี่ยนแปลงที่มั่นคงยั่งยืน โดยตามแนวคิดของ Holt et al. 

(2007) ได แบ งองคป ระกอบของความพรอม เป น  4 ด าน  ได แก  1) ความ เหมาะสมในการเปลี่ ยนแปลง 

(appropriateness) คือ การรับรูถึงการเปลี่ยนแปลงวามีความเหมาะสมกับองคการ 2) การสนับสนุนของฝายบริหารใน

องคการ (management support) คือ การรับรูวาผูบริหารมีการสนับสนุนตอการเปลี่ยนแปลง 3) ความสามารถของ

บุคคลในการเปลี่ยนแปลง (change efficacy) คือ เมื่อเกิดปญหาระหวางที่มีการเปลี่ยนแปลง บุคคลรับรูวาตนเองมี

ความสามารถในการรับมืออุปสรรคเหลานั้นได 4) การไดรับผลกระทบของแตละบุคคล (personally beneficial) คือ 

ความเชื่อวาตนเองจะไดรับประโยชนจากการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึน ซึ่งถือเปนแนวคิดที่คอนขางมีขอบเขตที่ชัดเจน

ครอบคลุมและไดรับการนำไปใชอยางแพรหลายในการศึกษาวิจัย นอกจากนี้ Holt et al. (2007) ยังไดอธิบายถึง

โครงสรางการเปลี่ยนแปลงวาสามารถแบงออกเปน 4 ดานดังนี้ 1) เนื้อหา (content) คือความตองการขององคการที่จะ

เปลี่ยนแปลงสิ่งใดสิ่งหนึ่ง 2) กระบวนการ (process) คือการใหพนักงานไดมีสวนรวมในการเปลี่ยนแปลง 3) บริบท 

(context) คือเหตุการณที่นำมาซึ่งการเกิดการเปลี่ยนแปลง 4) ลักษณะเฉพาะบุคคล (individual attribute) คือวิธีการ

เตรียมพรอมและรับมือกับการเปลี่ยนแปลงของแตละบุคคล 

จากการศึกษาของนักวิจัยจำนวนมากพบวาปจจัยที่ชวยทำใหบุคคลเกิดความพรอมตอการเปลี่ยนแปลง

องคการไดนั้นมีสาเหตุมาจาก 1) สภาพแวดลอมองคการ (organizational environment) เชน ความไวใจ การ

สนับสนุนจากภายในองคการ (Armenakis et al., 1993; Oreg et al., 2011) 2) ความผูกพันกับองคการและการระบุ

ตัวตน (organizational commitment and identification) เชน คานิยมขององคการ การไดเปนสวนหนึ่งกับองคการ 

(Madsen et al., 2005; Oreg et al., 2011) 3) ทรัพยากรสวนบุคคล (personal resources) เชน ความเชื่อมั่นใน

ความสามารถของตนเอง แรงจูงใจในการทำงาน (Oreg et al., 2011; Parish et al., 2008) เปนตน 

บรรยากาศองคการ (Organizational Climate) 

 Litwin and Stringer (1968) กลาววาบรรยากาศองคการเปนการรับรูสวนประกอบของสภาพแวดลอม

องคการของบุคคลทั้งทางตรงและทางออม ซึ่งจะจูงใจบุคลากรในองคการใหปฏิบัติหนาที่อยางเต็มความสามารถ 

คลายคลึงกับที่  Dubrin (1984) ใหนิยามไววาเปนการรับรูผานทัศนคติและมุมมองของบุคลากรในองคการตอ

สภาพแวดลอมการทำงานในองคการทั้งทางตรงและทางออม อันมีอิทธิพลตอพฤติกรรมการทำงานที่แตกตางกันออกไป

ตามแตละบุคคล สวน Patterson et al. (2005) กลาววาเปนการรับรูของบุคลากรภายในองคการรวมกันวาองคการมี

สภาพแวดลอมการทำงานในรูปแบบตาง ๆ เปนอยางไร โดยมีการกำหนดมิติของบรรยากาศองคการตามแนวคิดโมเดล 

The Competing Values Model ของ Quinn and Rohrbaugh (1983) แบงเปน 4 มิติตังภาพที่ 1 
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ภาพที่ 1 โมเดล The Competing Values Model ของ Quinn and Rohrbaugh (1983) 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

โดยในแตละดานของบรรยากาศองคการจะประกอบดวยมิติยอย ๆ (subscales) อีก 17 มิติยอย ดังตอไปนี้ 

1. ดานมนุษยสัมพันธ (human relations) คือ การที่องคการมีคานิยมของการเปนหนึ่งเดียวกัน ไวเนื้อเชื่อใจ

ซ่ึงกันและกัน ซึ่งเกิดข้ึนไดโดยการมอบอำนาจและใหอิสระ รวมถึงรางความสัมพันธดีที่ใหเกิดข้ึนภายในองคการ 

ประกอบดวยมิติยอย 6 มิติ ไดแก การมีอิสระในการทำงาน (autonomy) การผสานรวมกัน (integration) การมีสวน

รวม (involvement) การสนับสนุนจากหัวหนางาน (supervisory support) การฝกอบรบ (training) และการมี 

สวัสดิภาพ (welfare) 

2. ดานระบบเปด (open systems) คือ การที่องคการมีการเปดรับตอนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ 

อยูเสมอ และเนนทำใหองคการมีความเจริญเติบโตกาวหนา ประกอบดวยมิติยอย 3 มิติ ไดแก นวัตกรรมและความ

ยืดหยุน (innovation and flexibility) มุงเนนภายนอก (outward focus) และการสะทอนกลับ (reflexivity) 

3. ดานกระบวนการภายใน (internal process) คือ การเนนยึดมั่นในกฎเกณฑขอระเบียบและกระบวนการ

ทำงานที่มีมาตั้งแตแรกเร่ิมอยางเครงครัด โดยไมใหความสนใจตอสภาพแวดลอมภายนอกองคการ ประกอบดวยมิติยอย 

2 มิติ ไดแก ความเปนทางการ (formalization) และธรรมเนยีมปฏิบัติ (tradition) 

4. ดานการกำหนดเปาหมายอยางมีเหตุผล (rational goal) คือ การที่องคการเนนใหความสำคัญกับเร่ือง

คุณภาพ ประสิทธิภาพ และเปาหมายองคการเปนหลัก ผานการใหผลปอนกลับที่เก่ียวกับงานแกบุคลากรในองคการ 

ประกอบดวยมิติยอย 6 มิติ ไดแก ความชัดเจนของเปาหมายองคการ (clarity of organizational goals) ประสิทธิภาพ 

(efficiency) พยายาม (effort) ผลปอนกลับเก่ียวกับการปฏิบัติงาน (performance feedback) แรงกดดันในการผลิต 

(pressure to produce) และคุณภาพ (quality) 

ความยืดหยุน 

(Flexibility) 

การมุงสนใจภายนอก 

(External focus) 

 

การควบคุม (Control) 

 

การมุงสนใจภายใน 

(Internal focus) 

 

บรรยากาศองคการดานมนุษย

สัมพันธ (Human relations) 

เนนพัฒนาความสัมพนัธที่ดี

ระหวางพนักงาน 

บรรยากาศองคการดานระบบเปด 

(Open systems) 

เนนบริหารจัดการองคการให

สอดคลองกับสภาพแวดลอม 

บรรยากาศองคการ 

ดานกระบวนการภายใน 

(Internal process) 

เนนควบคุมการทำงานของ

พนักงานใหเปนระบบระเบยีบ 

บรรยากาศองคการ 

ดานการกำหนดเปาหมายอยางมี

เหตุผล (Rational goal) 

เนนวางแผนการดำเนินงาน 

ประสิทธิภาพการทำงาน 
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งานวิจัยทางดานบรรยากาศองคการมีคอนขางหลากหลาย ซึ่งมีงานวิจัยจำนวนหนึ่งพบวาบรรยากาศองคการ

เปนตัวแปรที่มีความสัมพันธกับตัวแปรอ่ืน ๆ มากมาย ดังเชน พฤติกรรมการทำงานตาง ๆ ภาวะผูนำ ความพึงพอใจใน

งาน (Mathieu et al., 1993) เปนตน 

จากงานวิจัยที่ผานมาของ Myklebust et al. (2020)  พบวาบรรยากาศองคการดานมนุษยสัมพันธ (human 

relations) จะทำใหบุคลากรในองคการเชื่อมั่นในตนเองวาจะสามารถรับมือแกไขกับปญหาที่อาจเกิดข้ึนจากการ

เปลี่ยนแปลงได นำไปสูเจตคติทางบวกและเกิดเปนความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการ 

Eby et al. (2000) พบวานโยบายและกระบวนการดำเนินงานที่ยืดหยุนและเนนปรับปรุงพัฒนาอยูอยาง

สม่ำเสมอดังบรรยากาศองคการในรูปแบบระบบเปด (open systems) จะทำใหบุคลากรสามารถปฏิบัติงานไดงายและมี

ประสิทธิภาพมากข้ึน ซึ่งกอใหเกิดเปนความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการได 

Gifford et al. (2002) ไดระบุวาวิธีการการสื่อสารตามบรรยากาศองคการในรูปแบบกระบวนการภายใน 

(internal process) นั้นมีความขัดแยงกับวิธีการในการสื่อสารเพื่อเสริมสรางความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการ 

นอกจากนี้การควบคุมที่มากเกินไปก็จะทำใหบุคคลรูสึกไมเต็มใจที่จะคลอยตามกับกระบวนการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนใน

ขณะนั้น 

งานวิจัยของ Drolsum (2019) พบวาบรรยากาศองคการในรูปแบบการกำหนดเปาหมายอยางมีเหตุผล 

(rational goal) นั้นจะมีการใหขอมูลปอนกลับแกบุคลากรองคการอยูเสมอ ซึ่งเปนสิ่งที่ชวยลดเครียดที่เกิดจากความไม

แนนอนในเปลี่ยนแปลงและกระตุนใหบุคคลรับรูถึงความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงได 

ความคลองตัวของพนักงาน (Agility) 

 Plonka (1997) ไดกลาวถึงความคลองตัววาเปนความคิดของบุคคลที่มีความตองการแสวงหาความรู ตองการ

พัฒนาตนเองใหสามารถรับมือกับปญหาอุปสรรคจากการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนได ขณะที่ Braun et al. (2017) ไดระบุ

วาเปนการที่บุคคลมีความสามรถเชิงรุกในการคิดวางแผนหาแนวทางใหม ๆ เพื่อสรางโอกาสหรือกาวขามปญหาอุปสรรค

ที่เกิดข้ึน สวน Sherehiy and Karwowski (2014) ไดใหความหมายวาเปนการตอบสนองของบุคคลอยางรวดเร็วตอ

การเปลี่ยนแปลง โดยมีการตระหนักถึงปญหาของการเปลี่ยนแปลงและมีพฤติกรรมในเชิงรุก ซึ่งไดเสนอแนวคิดความ

คลองตัววาสามารถแบงออกไดเปน 3 ดาน ดังตอไปนี้ 

1. ความสามารถเชิงรุก (proactivity) หมายถึง พฤติกรรมที่ตระหนักถึงปญหาจากการเปลี่ยนแปลง และทำ

การคิดคนหาวิธีเพื่อที่จะปรับปรุงแกไขปญหาเหลานั้นใหดีข้ึน 

2. การปรับตัว (adaptability) หมายถึง ความพยายามของบุคคลในการปรับตัวใหเขากับสภาพสังคมและ

วัฒนธรรมที่อาศัยอยู และเปดรับตอการเรียนรูใหม ๆ อยูเสมอ 

3. ความยืดหยุน (resilience) หมายถึง การมีความอดทนตอเหตุการณที่ไมคาดคิด มีความเครียดหรือมีความ

กดดันไดดี รวมทั้งสามารถจัดการกับสภาวะทางจิตใจที่เกิดข้ึนไดเอยางหมาะสม 

โดยจากการศึกษาวิจัยของ Heo and Cheon (2015) พบวาแมวาจะอยูในเหตุการณที่มีความตึงเครียดกดดัน 

สำหรับบุคคลที่มีความคลองตัวสูงก็จะยังสามารถจัดการกับอารมณ ความรูสึกของตนเองไดและปรับตัวใหเขากับ

สภาพแวดลอมในขณะนั้นไดเปนอยางดี เมื่อสามารถจัดการและรับมือกับปญหาที่เกิดข้ึนได ก็จะพรอมสนับสนุนและไม

เกิดการตอตานการเปลีย่นแปลง 
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กรอบแนวคิดการวิจัย 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

สมมติฐานการวิจัย 

สมมติฐานที่ 1 บรรยากาศองคการดานมนุษยสัมพันธมีความสัมพันธทางบวกกับความพรอมตอการเปลี่ยนแปลง

องคการทั้ง 4 ดาน 

สมมติฐานที่ 2 บรรยากาศองคการดานระบบเปดมีความสัมพันธทางบวกกับความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการทั้ง 

4 ดาน 

สมมติฐานที่ 3 บรรยากาศองคการดานกระบวนการภายในมีความสัมพันธทางลบกับความพรอมตอการเปลี่ยนแปลง

องคการทั้ง 4 ดาน 

สมมติฐานที่ 4 บรรยากาศองคการดานการกำหนดเปาหมายอยางมีเหตุผลมีความสัมพันธทางบวกกับความพรอมตอ

การเปลี่ยนแปลงองคการทั้ง 4 ดาน 

สมมติฐานที่ 5 ความคลองตัวของพนักงานเปนตัวแปรกำกับทางบวกของความสัมพันธระหวางบรรยากาศองคการดาน

มนุษยสัมพันธและความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการทั้ง 4 ดาน โดยความสัมพันธทางบวกจะเขมแข็งมากกวาเมื่อ

ความคลองตัวของพนักงาน (1) ดานความสามารถเชิงรุก (2) ดานการปรับตัว และ (3) ดานความยืดหยุน อยูในระดับสูง

เมื่อเทียบกับระดับต่ำ 

สมมติฐานที่ 6 ความคลองตัวของพนักงานเปนตัวแปรกำกับทางบวกของความสัมพันธระหวางบรรยากาศองคการดาน

ระบบเปดและความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการทั้ง 4 ดาน โดยความสัมพันธทางบวกจะเขมแข็งมากกวาเมื่อ

ความคลองตวัของพนักงาน (1) ดานความสามารถเชิงรุก (2) ดานการปรับตัว และ (3) ดานความยืดหยุน อยูในระดับสูง

เมื่อเทียบกับระดับต่ำ 

สมมติฐานที่ 7 ความคลองตัวของพนักงานเปนตัวแปรกำกับที่ชวยลดอิทธิพลทางลบของความสัมพันธระหวาง

บรรยากาศองคการดานกระบวนการภายในและความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการทั้ง 4 ดาน โดยความสัมพันธ

ทางลบจะเบาบางมากกวาเมื่อความคลองตัวของพนักงาน (1) ดานความสามารถเชิงรุก (2) ดานการปรับตัว และ (3) 

ดานความยืดหยุน อยูในระดับสูงเมื่อเทียบกับระดับต่ำ 

บรรยากาศองคการ 

ความคลองตัว 

ความยืดหยุ่น (RE) 

การปรบัตวั (AD) 

ความสามารถเชิงรุก (PR) 

ความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการ 

มนษุยสมัพนัธ ์(HR) 

การกำหนด 

เปาหมายอยางมีเหตุผล 

(RG) 

กระบวนการภายใน (IP) 

 

ระบบเปิด (OS) 

ความเหมาะสมในการเปลี่ยนแปลง (AP)  

การสนบัสนนุของฝ่ายบรหิาร (MS) 

ความสามารถของบุคคลใน 

การเปลี่ยนแปลง (CE) 

การไดร้บัผลกระทบของแต่ละบคุคล (PB)  
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สมมติฐานที่ 8 ความคลองตัวของพนักงานเปนตัวแปรกำกับทางบวกของความสัมพนัธระหวางบรรยากาศองคการดาน

การกำหนดเปาหมายอยางมีเหตุผลและความพรอมตอการเปลีย่นแปลงองคการทั้ง 4 ดาน โดยความสัมพนัธทางบวกจะ

เขมแข็งมากกวาเมื่อความคลองตัวของพนักงาน (1) ดานความสามารถเชิงรุก (2) ดานการปรับตัว และ (3) ดานความ

ยืดหยุน อยูในระดับสูงเมื่อเทียบกับระดับต่ำ 

 

วิธีดำเนินการวิจัย 

แบงออกเปน 2 สวน คือ 1) การพัฒนาและตรวจสอบคุณภาพเคร่ืองมือวัด และ 2) การทดสอบโมเดลงานวิจัย 

สวนที่ 1 การพัฒนาและตรวจสอบคุณภาพเคร่ืองมือวัด 

มีวัตถุประสงคเพื่อพัฒนาและตรวจสอบคุณภาพเคร่ืองมือวัดบรรยากาศองคการ (Organizational Climate 

Measure: OCM) ใหอยูในรูปแบบ short version เนื่องจากมาตรวัดตนฉบับมีขอคำถามจำนวนมากอาจสงผลตอความ

เหนื่อยลาในการตอบแบบสอบถามของบุคคลได จึงพัฒนาเปน short version กอนนำไปใชทดสอบโมเดลงานวิจัย โดย

ศึกษากับกลุมตัวอยางที่เปนพนักงานปฏิบัติงานในองคการธุรกิจธนาคารพาณิชยของไทย 2 แหง ซึ่งตัวแปรอิสระคือ

บรรยากาศองคการ ใชมาตรวัด Organizational Climate Measure (OCM) ของ Patterson et al. (2005) จำนวน 

82 ขอ ประกอบดวยบรรยากาศองคการ 4 ดานหลักซึ่งแบงเปนอีก 17 มิติยอย (subscales) มีคาสัมประสิทธิ์แอลฟา

ของครอนบาคอยูระหวาง .67 ถึง .91 สวนตัวแปรตามไดแก 1) การรับรูการสนับสนุนจากองคการ ใชมาตรวัด SPOS 

ของ Eisenberger et al. (1997) จำนวน 8 ขอ มีคาสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาคเทากับ .90 2) ความผูกพันตอ

องคการ ใชมาตรวัดของ Klein et al. (2014) จำนวน 4 ขอ มีคาสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาคเทากับ .86 3) 

แรงจูงใจในการทำงานภายใน และ 4) แรงจูงใจในการทำงานภายนอก ใชมาตรวัด WEIMS ของ Tremblay et al. 

(2009) จำนวน 18 ขอ มีคาสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาคเทากับ .87 และ .72 ทั้งนี้ผูวิจัยทำการเก็บรวบรวมขอมูล

ผานทางแบบสอบถามออนไลน ผานการสแกน QR code หรือ URL link  

โดยผูวิจัยไดขออนุญาตใชแบบวัดจากผูสราง นำมาแปลเปนภาษาไทยและแปลยอนกลับ จากนั้นนำไปทดลองใช

กับกลุมตัวอยางที่ไมใชกลุมจริง 10 คน แลวจึงเร่ิมเก็บขอมูลกับกลุมตัวอยางจริงที่เปนพนักงานปฏิบัติงานในกลุม

ธนาคารพาณิชยของไทย 2 แหง จำนวน 289 คน และนำขอมูลที่ไดมาวิเคราะหคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธระหวางขอ

กระทงแตละขอกับคะแนนรวมของขออ่ืน ๆ ในมาตร (corrected item-total correlation: CITC) จากตนฉบับทั้งหมด 

82 ขอ พบวามีขอกระทงที่ผานเกณฑ CITC ≥ 0.6 (Hair et al., 2010) ทั้งสิ้น 45 ขอ ตอมานำขอที่ผานเกณฑมา

วิเคราะหองคประกอบเชิงสำรวจ (EFA) โดยกำหนดเกณฑในการตัดขอกระทงตามแนวคิดของ Hair et al. (2010) คือ

ตัดขอที่มีคาน้ำหนักองคประกอบต่ำกวา 0.7 ออก พบวาเหลือขอกระทงทีผ่านเกณฑจำนวน 15 ขอ ซึ่งไดมาเปนแบบวัด

บรรยากาศองคการในรูปแบบ short version ประกอบดวยดานมนุษยสัมพันธ 6 ขอ มีคาสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอ

นบาคเทากับ .92 ดานระบบเปด 3 ขอ มีคาสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาคเทากับ .87 ดานกระบวนการภายใน 3 

ขอ มีคาสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาคเทากับ .87 และดานการกำหนดเปาหมายอยางมีเหตุผล 3 ขอ มีคา

สัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาคเทากับ .88 สุดทายนำแบบวัดบรรยากาศองคการในรูปแบบ short version มา

วิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยัน (CFA) ดวยโปรแกรม AMOS version 22 พบวามีคาสถิติที่เปนไปตามเกณฑ (Weston 

and Gore, 2006) แสดงวาโมเดลการวัดบรรยากาศองคการ short version มีความสอดคลองกับขอมูลเชิงประจักษ 

(χ2 = 169.38, df = 82, p < .001, χ2/df = 2.06, CFI = .97, NFI = .94, RMSEA = .06) นอกจากนี้เมื่อวิเคราะหคา

ความสัมพันธระหวางแบบวัด short version กับ long version ที่มีตอตัวแปรตามทั้ง 4 พบวาแบบวัดทั้งสองรูปแบบ
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สงผลตัวแปรตามในทิศทางเดียวกันอยางมีนัยสำคัญทางสถิติในทุก ๆ ดาน โดยมีคาอยูระหวาง -.17 ถึง .69 แสดงวา

แบบวัด short version มีความเที่ยงตรงใกลเคียงกับแบบวัดตนฉบับเปนอยางด ี

สวนที่ 2 การทดสอบโมเดลงานวิจัย มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางบรรยากาศองคการและ

ความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการ โดยมีความคลองตัวของพนักงานเปนตัวแปรกำกับ 

1. ประชากรและกลุมตัวอยาง คือพนักงานในกลุมธุรกิจธนาคารพาณิชยของไทยสาขาตาง ๆ ในกรุงเทพมหานคร 

จำนวน 5 องคการ ซึ่งผูวิจัยไดทำการคัดเลือกธนาคาร 5 แหงนี้จากการดูผลประกอบการ ขนาดองคการและจำนวน

พนักงานในองคการที่มีมากที่สุด 5 อันดับแรก นอกจากนี้ผูวิจัยไดใชวิธีการคัดเลือกกลุมตัวอยางแบบตามสะดวก และ

คำนวณขนาดกลุมตัวอยางดวย G*Power 3.1.9.4 (Faul et al., 2009) โดยในงานวิจัยคร้ังนี้มีผูเขารวมงานวิจัยทั้งสิ้น 

306 คน 

2. ตัวแปรที่ใชในการวิจัย สำหรับตัวแปรอิสระคือบรรยากาศองคการ ตัวแปรตามคือความพรอมตอการ

เปลี่ยนแปลงองคการ และตัวแปรกำกับคือความคลองตัวของพนักงาน 

3. เคร่ืองมือที่ใชในการวิจัย บรรยากาศองคการใชมาตรวัดของ Patterson et al. (2005) ที่ผูวิจัยไดพัฒนาข้ึน

จากสวนที่ 1 จำนวน 15 ขอ แบงเปน 4 ดาน ไดแก มนุษยสัมพันธ ระบบเปด กระบวนการภายใน และการกำหนด

เปาหมายอยางมีเหตุผล มีคาสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาคในงานวิจัยนี้เทากับ .92 .87 .87 และ .88 ตามลำดับ 

สวนความคลองตัวของพนักงานใชมาตรวัดของ Sherehiy and Karwowski (2014) จำนวน 15 ขอ ประกอบดวย 3 

ดาน ไดแก ความสามารถเชิงรุก การปรับตัว และความยืดหยุน มีคาสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาคในงานวิจัยนี้

เทากับ .87 .91 และ .86 ตามลำดับ สำหรับความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการใชมาตรวัดของ Holt et al. 

(2007) จำนวน 20 ขอ ประกอบดวย 4 ดาน ไดแก ความเหมาะสมในการเปลี่ยนแปลง การสนับสนุนของฝายบริหาร 

ความสามารถของบุคคลในการเปลี่ยนแปลง และการไดรับผลกระทบของแตละบุคคล มีคาสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอ

นบาคในงานวิจัยนี้เทากับ .91 .91 .98 และ .81 ตามลำดบั 

4. วิธีเก็บรวบรวมขอมูล ผูวิจัยทำการเก็บรวบรวมขอมูลผานทางแบบสอบถามออนไลน ผานการสแกน QR 

code หรือ URL link จากนั้นนำขอมูลที่ไดรับมาตรวจสอบความสมบูรณและนำมาวิเคราะหทางสถิติ 

5. สถิติที่ใชในการวิเคราะหขอมูล คือการวิเคราะหการถดถอยพหุเชิงชั้น (Hierarchical Multiple Regression) 

เพื่อทดสอบอิทธิพลกำกับของความคลองตัวของพนักงาน 

 

ผลการวิจัย 

ผลการวิเคราะหคาสถิติพ้ืนฐานของกลุมตัวอยางในงานวิจัย จากกลุมตัวอยาง 306 คน เปนเพศชายจำนวน 

150 คน (รอยละ 49.0) และเปนเพศหญิงจำนวน 156 คน (รอยละ 51.0) โดยมีอายุระหวาง 22-65 ป อายุเฉลี่ยอยูที่ 

40.45 ป สวนใหญมีการศึกษาในระดับปริญญาตรี จำนวน 189 คน (รอยละ 61.8) สวนมากมีตำแหนงงานเปนพนักงาน

ปฏิบัติการหรือเจาหนาที่ จำนวน 175 คน (รอยละ 57.2) และมีอายุงานโดยเฉลี่ยอยูที่ 11.04 ป นอกจากนี้ประเภทของ

การเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนในองคการสวนมากจะเปนการเปลี่ยนแปลงที่กระบวนการจำนวน 140 คน (รอยละ 45.8) 

รองลงมาคือการลดตนทุนจำนวน 72 คน (รอยละ 23.5) ถัดมาคือการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมจำนวน 61 คน (รอยละ 

19.9) และสุดทายเปนการเปลี่ยนแปลงที่โครงสรางจำนวน 33 คน (รอยละ 10.8) 
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ผลการวิเคราะหคาสถิติพ้ืนฐานของตัวแปรในการวิจัยและความสัมพันธระหวางตัวแปร 

ตารางที่ 1 คาเฉลี่ย สวนเบี่ยงเบนและสัมประสิทธิ์สหสัมพันธเพียรสันของตัวแปรในงานวิจัย 

ตัวแปร 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

1.HR (.896)           

2.OS .551** (.805)          

3.IP -.181** -.318** (.788)         

4.RG .527** .620** -.227** (.819)        

5.PR .166** .075 .012 .107 (.872)       

6.AD .166** .127* -.004 .101 .769** (.916)      

7.RE .188** .120* -.053 .206** .653** .720** (.863)     

8.AP .297** .279** -.159** .213** .409** .344** .398** (.919)    

9.MS .421** .342** -.219** .328** .426** .368** .390** .708** (.910)   

10.CE .232** .174** -.063* .179** .396** .354** .409** .631** .629** (.985)  

11.PB .112* .104 .067 .023 .077 .055 .059 .038 -.019 .039 (.819) 

M 3.067 3.001 2.303 2.952 3.873 3.915 3.613 3.597 3.725 3.644 3.476 

SD 0.542 0.579 0.757 0.534 3.873 0.621 0.674 0.766 0.804 0.716 0.973 

หมายเหตุ : ตัวเลขในวงเล็บคือ คาสัมประสิทธิ์แอลฟา, *p < .05, **p < .0 

จากตารางที่ 1 พบวาองคประกอบของตัวแปรแตละตัวมีความสัมพันธกันอยางมีนัยสำคัญทางสถิติทุกดาน 

ยกเวนการไดรับผลกระทบของแตละบุคคล (PB) ไมมีความสัมพันธกับความพรอมในดานอ่ืน ๆ และในความสัมพันธ

ระหวางตัวแปรอิสระและตัวแปรตาม พบวาการไดรับผลกระทบของแตละบุคคล (PB) มีความสัมพันธกับมนุษยสัมพันธ 

(HR) เพียงแคตัวแปรเดียว สวนตัวแปรที่เหลือพบวามีความสัมพันธกันอยางมีนัยสำคัญทางสถิติ 

ผลการวิเคราะหถดถอยพหุเชิงชั้น เพ่ือทดสอบโมเดลงานวิจัย 

 จากตารางที่ 2 พบวาบรรยากาศองคการดานมนุษยสัมพันธสามารถทำนายความพรอมในดานความเหมาะสม

ในการเปลี่ยนแปลง (β = .134, p < .05) และการสนับสนุนของฝายบริหารในองคการ (β = .244, p < .001) ได 

สำหรับดานระบบเปด สามารถทำนายความพรอมในดานความเหมาะสมในการเปลี่ยนแปลง (β = .171, p < .05) ได 

สวนดานกระบวนการภายใน สามารถทำนายความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการในดานการสนับสนุนของฝาย

บริหารในองคการ (β = -.129, p < .01) ไดอยางมีนัยสำคัญทางสถิติเชนกัน ในขณะที่ดานการกำหนดเปาหมายอยางมี

เหตุผล ไมสามารถทำนายความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการไดเลย 

เมื่อทดสอบ interaction term พบวาความคลองตัวของพนักงานดานความสามารถเชิงรุกมีอิทธิพลกำกับ

ทางบวกตอความสัมพันธระหวางบรรยากาศดานมนุษยสัมพันธและความเหมาะสมในการเปลี่ยนแปลง (β = .240, p < 

.05) รวมถึงความยืดหยุนมีอิทธิพลกำกับทางบวกตอความสัมพันธระหวางบรรยากาศดานระบบเปดและความสามารถ

ของบุคคลในการเปลี่ยนแปลง (β = .288, p < .05) 
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ตารางที่ 2 การวิเคราะหถดถอยพหุเชิงชั้น 

 

 

 

ตัวแปร 

ความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ความเหมาะสมในการ

เปลี่ยนแปลง (AP) 

การสนับสนุนของฝาย

บริหารในองคการ (MS) 

ความสามารถของบุคคล

ในการเปลี่ยนแปลง (CF) 

การไดรับผลกระทบของ

แตละบุคคล (PB) 

Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 

B(SE) β B(SE) β B(SE) β B(SE) β 

Step 1 

HR 

OS 

IP 

RG 

PR 

AD 

RE 

 

.196(.088) 

.226(.092) 

-.085(.053) 

-.078(.096) 

.364(.096) 

-.112 (.108) 

.258(.085) 

 

.134* 

.171* 

-.084 

-.055 

.302**

* 

-.091 

.227** 

 

.362 (.087) 

.137(.091) 

-.137(.052) 

.077(.095) 

.382(.095) 

-.021(.107) 

.154(.084) 

 

.244*** 

.099 

-.129** 

.051 

.302*** 

-.016 

.129 

 

.148(.085) 

.075(.089) 

-.012(.051) 

.009(.093) 

.266(.093) 

.037(.105) 

.263(.082) 

 

.112 

.061 

-.012 

.007 

.236** 

.032 

.247** 

 

.169(129) 

.250(.134) 

.140(.077) 

-.193(.140) 

.121(.140) 

-.096(.158) 

.063(.124) 

 

.094 

.149 

.109 

-.106 

.079 

-.061 

0.43 

R2 

F 

.273 

15.998*** 

.355 

23.413*** 

.222 

12.136*** 

.036 

1.607 

Step 2 

HR x PR 

HR x AD 

HR x RE 

OS x PR 

OS x AD 

OS x RE 

IP x PR 

IP x AD 

IP x RE 

RG x PR 

RG x AD 

RG x RE 

 

.550(.237) 

.209(.232) 

.153(.190) 

.189(.280) 

-.062(.273) 

.168(.220) 

.098(.136) 

-.178(.162) 

-.141(.127) 

-.125(.234) 

-.094(.249) 

-.092(.189) 

 

.240* 

.095 

.387 

.093 

-.031 

.091 

.067 

-.111 

-.101 

-.057 

-.041 

-.047 

 

-.060(.240) 

-.049 (.234) 

.091(.192) 

-.310(.283) 

-.119(.275) 

.414(.222) 

.296(.137) 

-.030(.163) 

.149(.128) 

.040(.236) 

.012(.251) 

-.115(.191) 

 

-.025 

-.021 

.219 

-.146 

-.056 

.213 

.193* 

-.018 

.102 

.017 

.005 

-.056 

 

-.201(.231) 

.141(.226) 

-.110(.185) 

-.276(.272) 

-.077(.265) 

.498(.214) 

.003(.132) 

.487(.157) 

.390(.124) 

.180(.227) 

-.448(.242) 

-.163(.184) 

 

-.094 

.069 

-.297 

-.146 

-.041 

.288* 

.002 

.326** 

.299** 

.088 

-.209 

.050 

 

-.228(.359) 

-.030(.351) 

.106(.288) 

-.140(.423) 

.283(.412) 

-.246(.332) 

-.359(.205) 

.173(.244) 

.114(.192) 

.260(.353) 

-.256(.376) 

.245(.286) 

 

-.079 

-.011 

.211 

-.055 

.110 

-.105 

-.194 

.085 

.064 

.094 

-.088 

.099 

R2 

F 

.335 

7.588*** 

.386 

9.450*** 

.282 

5.912*** 

.058 

.930 

หมายเหตุ : *p < .05, **p < .01, ***p < .001 

นอกจากนั้นทั้งความสามารถเชิงรุก (β = .193, p < .05)  การปรับตัว (β = .326, p < .05) และความ

ยืดหยุน (β = .299, p < .01) ก็ยังมีอิทธิพลกำกับที่ชวยลดอิทธิพลทางลบของความสัมพันธระหวางบรรยากาศองคการ
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ดานกระบวนการภายในและความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการในบางดานอยางมีนัยสำคัญทางสถิติ เพื่อใหเขาใจ

ลักษณะปฏิสัมพันธดังกลาวผูวิจัยจึงทำ simple slope test (Dawson, 2014) ดังภาพที่ 2 3 4 5 และ 6 

 

ภาพที่ 2 ปฏิสัมพันธระหวางบรรยากาศองคการดานมนุษยสัมพันธกับความคลองตัวดานความสามารถเชิงรุก ตอความ

พรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการดานความเหมาะสมของการเปลี่ยนแปลง 

 

 

 

 

 

 

 

 

 จากภาพที่ 2 สามารถสรุปไดวา ในกลุมบุคคลที่มีความสามารถเชิงรุกสูง (t = 2.077, p < .05) และรับรูถึง

บรรยากาศองคการในรูปแบบมนุษยสัมพันธสูง มีแนวโนมวาจะมีความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการดานความ

เหมาะสมในการเปลี่ยนแปลงสูงข้ึน 

 

ภาพที่ 3 ปฏิสัมพันธระหวางบรรยากาศองคการดานระบบเปดกับความคลองตัวดานความยืดหยุน ตอความพรอมตอ

การเปลี่ยนแปลงองคการดานความสามารถของบคุคลในการเปลี่ยนแปลง 

 

 

 

 

 

 

 

 

จากภาพที่  3 สามารถสรุปไดวา ในกลุมบุคคลที่มีความยืดหยุนสูง (t = 1.989, p < .05) และรับรูถึง

บรรยากาศองคการในรูปแบบระบบเปดสูง มีแนวโนมวาบุคคลจะมีความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการดาน

ความสามารถของบุคคลในการเปลี่ยนแปลงสูงข้ึน 

 

 

 

 

 

 

simple slope = 0.138, t =1.543, p = .143 

simple slope = 0.746, t =2.077, p < .05 

simple slope = 0.075, t =0.839, p = .402 

simple slope = 0.573, t =1.989, p < .05 
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ภาพที่ 4 ปฏิสัมพันธระหวางบรรยากาศองคการดานกระบวนการภายในกับความคลองตัวดานความสามารถเชิงรุก ตอ

ความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการดานการสนับสนุนจากฝายบริหารองคการ 

 

 

 

 

 

 

 

 

จากภาพที่ 4 สามารถสรุปไดวา ในกลุมบุคคลที่มีความสามารถเชิงรุกต่ำ (t = -2.501, p < .05) และรับรูถึง

บรรยากาศองคการในรูปแบบกระบวนการภายในสูง มีแนวโนมวาบุคคลจะมีความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการ

ดานการสนับสนุนจากฝายบริหารองคการที่ลดนอยลง 

 

ภาพที่ 5 ปฏิสัมพันธระหวางบรรยากาศองคการดานกระบวนการภายในกับความคลองตัวดานการปรับตัว ตอความ

พรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการดานความสามารถของบุคคลในการเปลี่ยนแปลง 

 

 

 

 

 

 

 

 

จากภาพที่ 5 สามารถสรุปไดวา ในกลุมบุคคลที่มีการปรับตัวสูง (t = 1.972, p < .05) และรับรูถึงบรรยากาศ

องคการในรูปแบบกระบวนการภายในสูง มีแนวโนมวาบุคคลจะยังมีความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการดาน

ความสามารถของบุคคลในการเปลี่ยนแปลงที่สูงเพิ่มข้ึนได 

 

ภาพที่ 6 ปฏิสัมพันธระหวางบรรยากาศองคการดานกระบวนการภายในกับความคลองตัวดานความยืดหยุน ตอความ

พรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการดานความสามารถของบุคคลในการเปลี่ยนแปลง 

 

 

 

 

 

simple slope = -0.137, t =-2.501, p < .05 

simple slope = 0.159, t =0.711, p = .478 

simple slope = -0.012, t =-0.219, p = .827 

simple slope = 0.475, t =1.972, p < .05 

simple slope = -0.012, t =-0.219, p = .827 

simple slope = 0.378, t =1.992, p < .05 
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จากภาพที่  6 สามารถสรุปไดวา ในกลุมบุคคลที่มีความยืดหยุนสูง (t = 1.992, p < .05) และรับรูถึง

บรรยากาศองคการในรูปแบบกระบวนการภายในสูง มีแนวโนมวาบุคคลจะยังมีความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการ

ดานความสามารถของบุคคลในการเปลี่ยนแปลงที่สูงเพิ่มข้ึนได 

 

อภิปรายผล 

ผูวิจัยไดนำสมมติฐานที่ 1,2,3 และ4 มาเชื่อมโยงกับโมเดลโครงสรางความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงของ Holt 

et al. (2007) โดยสามารถสรุปไดวา บรรยากาศองคการที่เหมาะสมกับการเสริมสรางใหพนักงานเกิดความพรอมตอการ

เปลี่ยนแปลงนั้นสวนใหญจะใหความสำคัญกับ 1) เนื้อหาของการเปลี่ยนแปลง (content) หรือในที่นี้ก็คือความพรอม

ดานความเหมาะสมของการเปลี่ยนแปลง (appropriateness) และ 2) กระบวนการเปลี่ยนแปลง (process) หรือในที่นี้

ก็คือความพรอมดานการสนับสนุนของฝายบริหาร (management support) เปนหลัก โดยหากนำเอาบรรยากาศ

องคการ 4 รูปแบบมาอธิบายถึงโครงสรางคานิยมการทำงานตามแนวคิดของ Quinn and Rohrbaugh (1983) และ

เชื่อมโยงกับโครงสรางความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงดังที่กลาวในขางตนนี้ จะพบวาบรรยากาศดานมนุษยสัมพันธ และ

ดานระบบเปดที่ยึดโครงสรางองคการที่เนนความยืดหยุน (flexibility) จะมุงเนนทำใหพนักงานไดรับรูและมีสวนรวมใน

กระบวนการตัดสินใจที่เก่ียวของกับการเปลี่ยนแปลงขององคการอยางเต็มที่ ซึ่งเปนการใหความสำคัญที่เนื้อหาและ

กระบวนการเปลี่ยนแปลงสอดคลองกับความพรอมดานความเหมาะสมของการเปลี่ยนแปลง และการสนับสนุนของฝาย

บริหาร ดังนั้นโครงสรางองคการที่มีความยืดหยุนของบรรยากาศดานมนุษยสัมพันธ และดานระบบเปดจึงสามารถ

ทำนายความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงไดมีคาทีใกลเคียงกันและเปนไปในทิศทางบวกเชนเดียวกัน ในขณะที่บรรยากาศ

ดานกระบวนการภายในที่มีการควบคุมการทำงานใหมีระบบระเบียบกฎเกณฑอยางเครงครัดนั้นจะใหความสำคัญกับ

การมุงสนใจภายใน (internal focus) หรือมุงสนใจที่ตัวงาน ถือเปนการควบคุมกระบวนการในการเปลี่ยนแปลง 

พนักงานจึงรูสึกวาไมคอยไดรับการสนับสนุนในการเปลี่ยนแปลงเทาที่ควรสอดคลองกับความพรอมดานการสนับสนุน

ของฝายบริหารในทางลบ ดังนั้นองคการที่มุงสนใจภายในหรือที่ตัวงานเปนหลักจะสงผลในทิศทางลบกับความพรอมตอ

การเปลี่ยนแปลง สวนบรรยากาศดานการกำหนดเปาหมายอยางมีเหตุผลที่มีการควบคุม (control) และสนใจแตเร่ือง

ของประสิทธิภาพและคุณภาพของงานเพียงอยางเดียวนั้นจะเห็นไดวาไมมีความสอดคลองกับทั้งดานเนื้อหา 

กระบวนการ ลักษณะเฉพาะบุคคล และบริบทของการเปลี่ยนแปลงเลย ดวยเหตุนี้บรรยากาศองคการดานการกำหนด

เปาหมายอยางมีเหตุผลจึงไมสงผลใหเกิดความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการแตอยางใด 

จากงานผลการวิจัยในคร้ังนี้พบวาบรรยากาศองคการดานมนุษยสัมพันธมีความสัมพันธทางบวกกับความพรอม

ตอการเปลี่ยนแปลงองคการดานความเหมาะสมในการเปลีย่นแปลงอยางมีนัยสำคัญทางสถิติ จึงสนับสนุนสมมติฐานที่ 1 

ในบางสวน ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ Myklebust et al. (2020) ที่ทำการศึกษาบรรยากาศองคการในรูปแบบมนุษย

สัมพันธวามีผลตอความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการ โดยอธิบายไววา บรรยากาศองคการที่เนนมนุษยสัมพันธนั้นมี

แนวโนมสงเสริมใหบุคคลเกิดความรูสึกเชื่อมั่นในตัวเองและรับรูวาตนเองมีความสามารถที่จะรับมือกับเหตุการณการ

เปลี่ยนแปลงตาง ๆ ไดเปนอยางดี อันนำไปสูการมีทัศนคติทางบวกตอการเปลี่ยนแปลงองคการที่อาจเกิดข้ึน 

สำหรับสมมติฐานที่ 2 พบวา บรรยากาศองคการดานระบบเปดมีความสัมพันธทางบวกกับความพรอมตอการ

เปลี่ยนแปลงองคการดานความเหมาะสมในการเปลี่ยนแปลงอยางมีนัยสำคัญทางสถิติ จึงสนับสนุนสมมติฐานที่ 2 ใน

บางสวน โดยในงานวิจัยของ Eby et al. (2000) ที่ระบุวาสภาพแวดลอมองคการในรูปแบบระบบเปดมักสงเสริมและมี

การปลูกฝงเร่ืองการเปลี่ยนแปลงอยูอยางสม่ำเสมอ เปนผลใหบุคลากรภายในองคการจำเปนที่จะตองปรับตัวใหเขากับ
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ธรรมชาติองคการตลอดเวลา ดังนั้นลักษณะองคการดังกลาวจึงเปนสวนที่ชวยสรางใหพนักงานเกิดความรูสึกคุนชินและ

พรอมที่จะเปลี่ยนแปลงได 

นอกจากนี้บรรยากาศองคการดานกระบวนการภายในมีความสัมพันธทางลบกับความพรอมตอการ

เปลี่ยนแปลงองคการดานการสนับสนุนของฝายบริหารในองคการอยางมีนัยสำคัญทางสถิติ จึงสนับสนุนสมมติฐานที่ 3 

ในบางสวน โดยเมื่อพนักงานรับรูวาองคการมีบรรยากาศที่เนนระบบระเบียบอยางเครงครัด ไมคอยมีความยืดหยุนใน

กระบวนการทำงาน จึงมีแนวโนมวาพนักงานจะรูสึกถึงความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการที่ลดนอยลง สอดคลอง

กับตามที่ Armenakis et al. (1993) ไดกลาวไววาการใหพนักงานไดมีอิสระในการทำงานจะทำใหพนักงานรูสึกถึงการ

ไดเปนสวนหนึ่งขององคการ และอยากที่จะมีสวนรวมในกระบวนการตาง ๆ ที่เกิดข้ึนภายในองคการ สิ่งเหลานี้จะ

สงเสริมใหบุคคลเกิดความพรอมในการเปลี่ยนแปลงองคการได 

 สวนสมมติฐานที่  4 ในงานวิจัยนี้พบวาบรรยากาศองคการดานการกำหนดเปาหมายอยางมีเหตุผลไมมี

ความสัมพันธกับความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงแตอยางใด ดังนั้นจึงไมสนับสนุนสมมติฐานที่ 4 กลาวคือ ถึงแมองคการ

จะมีการกำหนดเปาหมายไวชัดเจนมากเพียงใด ก็ไมไดมีผลใหพนักงานในองคการสามารถเกิดความรูสึกพรอมที่จะ

เปลี่ยนแปลงไปกับองคการได ซึ่งแตกตางจากงานวิจัยของ Drolsum (2019) ที่พบวาบรรยากาศองคการดานการกำหนด

เปาหมายอยางมีเหตุผลมีความสัมพันธกับความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการมีนัยสำคัญทางสถิติ โดยไดอธิบายวา

การวางแผนงานและกำหนดวัตถุประสงคอยางชัดเจนจะชวยลดความไมแนนอนของการเปลี่ยนแปลงและทำใหบุคคลรูสึก

ถึงความสามารถในการควบคุมสถานการณการเปลี่ยนแปลงตาง ๆ ไดเปนอยางดี  

 ในสวนของอิทธิพลกำกับของความคลองตัวของพนักงาน พบวาใหการสนับสนุนสมมติฐานที่ 5 6 และ 7 ใน

บางสวน กลาวคือ อิทธิพลกำกับของความคลองตัวของพนักงานทั้งดานความสามารถเชิงรุก การปรับตัว และความ

ยืดหยุนมีผลตอความสัมพันธระหวางบรรยากาศองคการและความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการในบางดาน ตาม

สมมติฐานที่ 5 ความสามารถเชิงรุกมีอิทธิพลกำกับทางบวกตอความสัมพันธระหวางบรรยากาศองคการดานมนุษย

สัมพันธและความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการบางดาน สอดคลองกับงานของ Oreg et al. (2011) ซึ่งการที่

องคการมีโครงสรางที่ยืดหยุนจะทำใหพนักงานมีโอกาสไดแสดงออกถึงความสามารถในเชิงรุก ไดใชความคิดสรางสรรคใน

การสรางแผนการดำเนินงานใหม ๆ ซึ่งถือเปนการไดเขารวมเปนสวนหนึ่งในองคการ บุคลากรในองคการก็จะสามารถรับรู

ถึงสิ่งที่จะเปลี่ยนแปลงไดอยางชัดเจนและทั่วถึง อันนำไปสูการเกิดความพรอมในการเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึน คลายคลึงกับ

สมมติฐานที่ 6 ที่พบวาความยืดหยุนมีอิทธิพลกำกับทางบวกตอความสัมพันธระหวางบรรยากาศดานระบบเปดและความ

พรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการบางดาน สอดคลองกับที่ Holt et al. (2007) กลาววาลักษณะสวนบุคคลที่แตกตางกัน

ทำใหบุคคลมีทัศนคติตอการเปลี่ยนแปลงองคการได โดยลักษณะองคการที่เปดกวาง สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงและ

นวัตกรรมใหม ๆ พนักงานจึงมีแนวโนมมีความยืดหยุนสูง ซึ่งเมื่อสามารถเผชิญหนากับสถานการณตาง ๆ ไดดีและ

กลับคืนสูสภาพเดิมไดเร็ว พนักงานจึงมีการตระหนักรูถึงความสามารถของตนเองวาสามารถกาวขามผานเหตุการณ

เหลานั้นไปไดทำใหมีแนวโนมวาจะกอใหเกิดเปนความเชื่อมั่นในความสามารถของตนเองและนำไปสูการเกิดความพรอม

ตอการเปลี่ยนแปลงองคการข้ึนได สวนสมมติฐานที่ 7 พบวาความคลองตัวทั้ง 3 ดานไมวาจะในระดับสูงหรือต่ำก็สงผลตอ

ความสัมพันธระหวางบรรยากาศองคการและความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการ โดยถึงแมวาบรรยากาศแบบ

กระบวนการภายในจะไมสงเสริมใหเกิดความพรอม แตพนักงานก็ยังคงรับรูถึงความพรอมไดอยูดี เนื่องจากจะมีความ

พยายามคิดคนวิธีการแกไขปญหา พยายามปรับตัวใหเขากับทั้งสภาพแวดลอมและกระบวนการดำเนินการขององคการ 

รวมถึงหาทางจัดการกับสภาวะความเครียดของตนไดดีและมีความเหมาะสมมากข้ึน จึงทำใหมีทัศนคติที่ดีกับการ

เปลี่ยนแปลงสูงข้ึนได (Drolsum, 2019) 
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 สำหรับสมมติฐานที่ 8 ความคลองตัวไมมีอิทธิพลกำกับตอความสัมพันธระหวางการกำหนดเปาหมายอยางมี

เหตุผลและความพรอม จึงไมสนับสนุนสมมติฐานที่ 8 โดยสามารถอธิบายไดวาภายใตรูปแบบการกำหนดเปาหมายอยางมี

เหตุผล บุคคลที่มีความคลองตัวไมวาจะมีคะแนนสูงหรือต่ำตางก็ไมไดมีผลตอความพรอมของบุคคลแตอยางใด ทั้งนี้

สาเหตุที่ในงานวิจัยคร้ังนี้ไมสนับสนุนสมมติฐานดังกลาว อาจมีเหตุผลมาจากบุคลากรภายในสงัคมประเทศไทยมีความคิด 

เจตคติ วิธีการคิดและประมวลผลรับรูขอมูล รวมถึงคานิยมความชอบตาง ๆ ที่มีตอลักษณะองคการแตกตางจากที่ชนชาติ

อ่ืน ๆ รับรูและชื่นชอบ (Hofstede, 2011) 

โดยสรุปไดวาความคลองตัวเปนตัวแปรกำกับความสัมพันธระหวางบรรยากาศองคการดานมนุษยสัมพันธ 

ระบบเปด และกระบวนการภายในที่มีตอความพรอมในบางดาน ซ่ึงชวยใหองคการประสบความสำเร็จในการ

เปลี่ยนแปลงและสามารถพัฒนาองคการใหมีความเหมาะสมเทาทันกับสังคมโลกในยุคปจจุบัน 

 

ขอเสนอแนะ 

1. ขอเสนอแนะสำหรับองคการ องคการควรมีการสงเสริมและพัฒนาปรับปรุงสภาพแวดลอมภายในองคการให

มีความเหมาะสมกับความตองการของพนักงานในองคการ เชน การสรางบรรยากาศการทำงานที่เนนใหการชวยเหลือซึ่ง

กันและกัน จัดกิจกรรมเสริมสรางความสัมพันธของคนภายในองคการ หรือการปรับเปลี่ยนรูปแบบกระบวนการทำงานให

เหมาะสมกับยุคสมัยอยูอยางสม่ำเสมอ เพื่อเปนสวนชวยสงเสริมใหพนักงานเกิดความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึนได

สูง และจากผลที่พบวาบรรยากาศองคการดานกระบวนการภายในมีอิทธิพลทางลบกับความพรอมตอการเปลี่ยนแปลง

องคการ องคการจึงควรพยายามหลีกเลี่ยงบรรยากาศองคการที่เนนการควบคุมที่มากจนเกินไป โดยใหพยายามลดความ

เขมงวดเครงครัดในดานการทำงานลงก็จะชวยใหพนักงานมีแนวโนมเกิดความพรอมเกิดข้ึนไดดีกวา รวมถึงควรให

ความสำคัญกับทักษะทางดานความคลองตัวของพนักงาน ซึ่งสามารถเพิ่มพูนไดดวยการจัดการฝกอบรมพัฒนาทักษะหรือ

หลักสูตรบรรยายใหความรูเพื่อใหพนักงานสามารถตระหนักถึงวิธีการคิดแบบคนที่มีความคลองตัวสูงได ซึ่งเปนสวนชวย

ใหพนักงานเกิดความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงเพิ่มมากข้ึน 

2. ขอเสนอแนะในการวิจัยคร้ังตอไป 

 2.1) งานวิจัยคร้ังนี้เปนการศึกษากับพนักงานในกลุมธุรกิจธนาคารพาณิชยของไทยเพียง 5 แหงเทานั้น ซึ่งการ

ศึกษาวิจัยในคร้ังตอไปอาจทำการศึกษากับกลุมรัฐวิสาหกิจหรือองคการเอกชนในภาคธุรกิจอ่ืน เพื่อใหไดขอมูลที่สามารถ

นำไปใชไดกวางและหลากหลายมากข้ึน 

 2.2) ควรศึกษาถึงปจจัยอ่ืน ๆ ที่มีอิทธิพลตอความพรอม เชน แรงจูงใจในการทำงาน วัฒนธรรมองคการ หรือ

ความสามารถในการปรับรูปรางใหม เพื่อใหสามารถอธิบายการเกิดความพรอมไดดีมากยิ่งข้ึน 

2.3) ทั้งนี้ความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการยังไมใชจุดสิ้นสุดของกระบวนการเปลี่ยนแปลง โดยการศึกษา

เพิ่มเติมในรูปแบบการสงผานของการเปลี่ยนแปลงองคการ (organizational change) เพื่อดูวากระบวนการเปลี่ยนแปลง

ประสบความสำเร็จจริงหรือไม จะทำใหไดผลสรุปที่ชัดเจนมากกวาเดิม 
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